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Resum 
La conjuntura econòmica actual no deixa més opció a les empreses que la de reinventar-se, 
adaptar-se a un nou escenari i fer-ho sempre de la forma més competitiva possible. És en 
aquesta situació, on la innovació deixa de ser una opció i esdevé una necessitat, jugant un 
paper clau a l'hora de fer front a un futur ple d'incerteses i dubtes.  
De la detecció d'aquesta necessitat a la fàbrica de Solvay-Martorell i la seva ferma intenció 
de donar un nou impuls al sistema d'innovació, sorgeix la col·laboració entre Solvay i la 
Universitat Politècnica de Catalunya 
En aquest projecte es detalla l'anàlisi, disseny i execució del projecte de col·laboració entre 
l'empresa Solvay i el Programa Innova de la UPC. La memòria està estructurada en tres 
blocs. 
En el primer, es definirà el marc teòric que suporta el projecte on s'explicarà el concepte 
d'innovació, el sistema i el procés d'innovació, com es gestiona la innovació i els seus 
projectes, la relació entre estratègia empresarial i innovació i, finalment, la gestió del portfoli 
d'innovació. 
En el segon dels blocs, es farà una descripció de l'entorn on té lloc el projecte. S'explicarà 
l'estructura de la companyia Solvay, l'estructura i funcionament de la planta de Solvay-
Martorell, la naturalesa del procés productiu i les polítiques d'innovació tant a nivell de grup 
com en el cas de Solvay-Martorell. Com a punt de connexió amb el tercer bloc, es justificarà 
la necessitat del projecte de col·laboració entre ambdues entitats. 
Finalment, el tercer bloc explica de forma detallada l'execució del projecte d'un any de 
durada des d'una perspectiva in situ. Aquest darrer bloc, està estructurat en tres fases on 
s'explica de forma cronològica i el més detallada possible el conjunt d'accions que s'han dut 
a terme a fi i efecte de dinamitzar el sistema d'innovació de Solvay-Martorell. 
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1. Glossari 
UPC: Universitat Politècnica de Catalunya 
R+D: Recerca i desenvolupament 
ACC1Ó: Agència adscrita al Departament d'Empresa i Ocupació de la Generalitat de 
Catalunya, que dóna suport a la competitivitat de les empreses catalanes. 
Portfoli d'innovació: El concepte de portfoli d'innovació fa referència a la gestió del risc i el 
potencial del conjunt d'iniciatives innovadores que tenen lloc a l'empresa. 
New venture: Nova empresa sorgida d'una altre companyia més gran fruit d'un procés 
d'innovació. 
VC: Clorur de vinil 
PVC: Policlorur de vinil 
PU: Unitat de producció 
SU: Unitat de servei 
Commodity: Bé genèric amb una utilitat i un nivell molt baix de diferenciació. 
Solvay-Martorell: Denominació de la planta de producció de PVC que Solvay té a Martorell. 
Open innovation: Model de gestió de la innovació on les empreses, en lloc de desenvolupar 
idees fonamentalment mitjançant recursos interns, recorren a la cooperació amb altres 
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2. Prefaci 
2.1. Origen del projecte 
Solvay-Martorell contacta a inicis de l'any 2011 amb el Programa Innova amb la voluntat 
d'iniciar una col·laboració en el camp de la gestió de la innovació en la seva organització. 
Cal destacar que ja existeix una llarga trajectòria de col·laboracions entre ambdues entitats. 
Solvay-Martorell, i també de forma general el grup Solvay, incorpora la innovació i la 
sostenibilitat com a eixos estratègics del seu desenvolupament. En aquest sentit, la direcció 
de Solvay-Martorell ha detectat un estacament en el procés d'innovació, que tot i assolir els 
objectius marcats per l'estratègia de la direcció, mostra una incapacitat de generar idees 
amb un alt valor afegit. És per aquest motiu que es precisa la col·laboració amb el Programa 
Innova (UPC). 
Després d'un conjunt d'entrevistes amb en Joan Delatte, José Luis Ochando i Mar Vila, en 
Pere Losantos i Mireia de la Rubia elaboren una proposta de treball (detallada en el cos del 
projecte) on s'hi inclou la contractació de forma temporal de la figura del gestor d'innovació 
per tal de realitzar les tasques d'implementació definides en el pla de treball in situ. És en 
aquesta posició on he tingut la possibilitat de dur a terme aquest Projecte Final de Carrera. 
2.2. Motivació 
La motivació d'aquest projecte sorgeix de l'oportunitat de seguir vinculat de forma acadèmica 
i professional amb l'àmbit de la innovació. És en aquest camp on vaig realitzar el Projecte 
Final de Carrera de l'Enginyeria Tècnica Industrial i on vull desenvolupar la meva carrera 
professional.  
El fet de tenir l'oportunitat i la responsabilitat d'implementar un ambiciós pla d'innovació en 
un entorn com és la planta de producció de PVC situada a Martorell, també va esdevenir un 
fort estímul. 
Finalment, la possibilitat de desenvolupar el projecte en el departament d'innovació de 
Solvay-Martorell conjuntament amb el suport d'en Pere Losantos i la Mireia de la Rubia, 
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3. Introducció 
3.1. Objectius del projecte 
• Elaboració d'un anàlisi del sistema d'innovació de Solvay-Martorell, detecció de les 
necessitats i elaboració d'un pla per a dinamitzar aquest sistema, dotant-lo de 
mecanismes per a la generació d'idees i projectes d'un alt valor afegit. 
• Documentació de l'execució del pla de treball, tot fent especial èmfasi en el gap entre 
la conceptualització del pla i la seva implementació. 
• Identificació del conjunt de barreres a la innovació dins el sistema d'innovació actual i 
establir mecanisme per a eliminar-les. 
3.2. Abast del projecte 
El projecte parteix de l'acord de col·laboració entre Solvay i el Programa Innova de la UPC 
per tal de donar un nou impuls a la innovació a la planta de producció que Solvay té 
localitzada a Martorell. En aquest sentit, es pren la decisió d'incorporar la figura del gestor 
d'innovació. 
Les tasques realitzades a Solvay han estat diverses i en aquesta memòria només se'n 
detallaran aquelles estrictament relacionades amb el pla de treball elaborat pel Programa 
Innova. En aquesta memòria, s'hi podria incloure una gran quantitat de dades, anàlisis i 
comparatives referents a la generació d'idees a Solvay-Martorell. No s'ha considerat oportú 
ja que el nombre total d'idees generades, la comparativa amb d'altres anys, les 
considerades bones idees i molt bones idees o d'altres indicadors quantitatius, no aporten 
una informació rellevant sobre la implementació del conjunt d'accions definides en el pla de 
treball inicial ni si s'han succeït de forma més o menys exitosa.  
Conseqüentment, s'ha prioritzat el fet de documentar el conjunt d'accions implementades, 
explicant-ne de forma detallada el seu procés i fent èmfasi en les dificultats sorgides i com 
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4. Innovació - el marc teòric 
4.1. Què és la innovació? 
En els darrers anys l’afany per innovar i per a gestionar de forma eficient el procés 
d’innovació a les empreses ha augmentat de forma notable fruit de la necessitat d’adaptar-
se a una nova realitat i amb l’objectiu d’afrontar un futur incert. Enfocar-se al curt plaç ja no 
és sostenible en un entorn canviant com l’actual i la innovació ha esdevingut un element clau 
per a la competitivitat empresarial. Tot i la complexitat del concepte innovació i de les 
multiples formes que pot adoptar, es pot definir com el procés que pretén obtenir avantatges 
competitius a través de la incorporació de novetats científiques, tecnológiques, 
organitzatives, congnitives o formals als productes, serveis i maneres d'operar. 
La innovació és cada vegada més omnipresent en totes i cadascuna de les activitats de 
l'empresa, ja no només en les de càire econòmic sinó també en les activitats funcionals. Els 
mecanismes d'entrada de coneixement a l'empresa cada vegada sóm més amplis, fet que fa 
augmentar la importància del conjunt d'actius intangibles que contribueixen al 
desenvolupament innovador. 
Més enllà de l'R+D, la innovació inclou actius intangibles com la inversió en capital humà, la 
formació, el disseny, els sistemes d'informació o el màrqueting entre d'altres, destacant la 
importància de la innovació més enllà de la vessant tecnològica. 
La creixent tendència de les empreses a obtenir coneixement extern i el desenvolupament 
d'estratègies de col·laboració conjunta marquen una pauta cap a un entorn innovador més 
obert mitjançant aliances, consorcis, col·laboracions Universitat - Empresa, empreses 
conjuntes, etc. De forma concreta, sectors d'alta tecnologia com ara la biotecnologia o 
nanotecnologia exigeixen cada vegada més activitats de col·laboració més robustes entre 
institucions públiques de recerca i empreses privades del sector. 
4.2. El sistema d'innovació 
Tot i ser un concepte força abstracte, es pot definir el sistema d'innovació d'una empresa 
com la suma de l'ecosistema innovador i l'estratègia.  
L'ecosistema innovador d'una companyia és l'entorn innovador creat en el seu si i al seu 
voltant i està constituit pel procés d'innovació, el portfoli d'innovació, la cultura i mentalitat, 
les eines, els instruments, els espais i els mecanismes de cooperació amb d'altres entitats. 
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La part del sistema d'innovació corresponent a l'estratègia està formada pel lideratge, la 
gestió de la innovació, la monitorització dels projectes d'innovació i les decisions 
estratègiques presses en l'àmbit de la innovació 
4.3. El procés d'innovació 
En la Figura 4.1 es mostra la clàssica representació del procés d'innovació en forma 
d'embut. Tot i existir múltiples representacions del funnel d'innovació, prendrem com a 
referència el que ens proporciona ACC1Ó en la seva Guia per a la Gestió de Projectes. En 
aquest cas, el procés d'innovació consta de sis fases: generació d'idees, selecció, 
especificació, planificació, execució i tancament. 
 
Fig. 4.1 Representació en forma d’embut del procés d’innovació 
Font: ACC1Ó 
4.3.1. Generació d'idees 
La generació de noves idees no és un procés fruit de l'atzar. La generació de noves idees i 
nous conceptes esdevindran la matèria primera per al procés d'innovació i, conseqüentment, 
cal dedicar recursos per a que aquestes siguin de la màxima qualitat i aportin valor 
l'empresa. 
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En aquest sentit, i tot i que la generació de noves idees sorgeix de forma espontània, es 
poden adquirir coneixements per a l'estimulació de la creativitat. Sistematitzar en la mesura 
del possible la generació de nous conceptes a l'empresa  pretén obtenir una gran quantitat i 
qualitat de noves idees per a alimentar l'embut d'innovació, que posteriorment ja seràn 
seleccionades segons un conjunt de criteris. 
La generació de noves idees es pot dur a terme de força maneres diferents, a tall d'exemple 
n'explicarem de forma breu dues d'elles: el mètode 6-3-5 i la pluja d'idees.  
El mètode 6-3-5 té com a objectiu la generació d'idees en grup on els participants escriuen 
les idees en un paper i les intercanvien entre ells. El sistema es basa en 6 participants, 3 
idees generades i 5 minuts per a cada intervenció 
La pluja d'idees és, potser, el mètode de generació d'idees més conegut. El brainstorming és 
una reunió que té com a únic objectiu generar noves idees. El grup ha de ser d'entre cinc i 
set persones, essent positiva la participació externa d'algun membre aliè a la problemàtica 
que s'hi tracta. És molt important la figura d'un moderador que estableixi el timming de la 
reunió i dirigeixi els components per tal de fer-la efectiva. 
4.3.2. Selecció 
La segona etapa i la més crítica del procés d'innovació és la selecció de projectes, és a dir 
on l'empresa destinarà els seus recursos. La decisió en aquest punt condicionarà tot el 
procés de tal manera que la selecció de projectes es farà d'acord amb el seu interès 
estratègic i la capacitat de l'empresa per a desenvolupar-los. Els criteris emprats per a la 
selecció de projectes són de càire estratègic, la viabilitat tècnica, el retorn i el risc i  
l'existència d'un mercat potencial atractiu i/o en creixement. 
4.3.3. Especificació 
La tercera fase del procés d'innovació és l'especificació de projectes (EDP). És la part més 
de càire documental i administrativa de tot el procés i consisteix en l'elaboració d'un 
document de treball on s'hi fa constar tot el conjunt de detalls del projecte d'innovació que es 
desenvoluparà (abast del projecte, missió, responsabilitats, annexos, etc). 
L'EDP és un document dinàmic que evoluciona d'acord amb com avança el projecte i 
compartit amb tots els departaments de la companyia involucrats en el mateix. L'ús d'eines 
col·laboratives pot ser de gran utilitat en aquest punt. 
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4.3.4. Planificació 
Tot i la incertesa pròpia d'un projecte d'innovació, és indispensable realitzar una correcta 
planificació per a obtenir els resultats desitjats. Si un projecte no es planifica, resulta 
impossible establir mecanismes de control al llarg del mateix que permetin saber si s'està en 
el camí adequat o no. De forma genèrica, es poden establir cinc etapes fonamentals per 
planificar un projecte. 
1. Definir el treball com a tasques independents. 
2. Definir les tasques amb el nivell de detall apropiat. 
3. Integrar les tasques en una seqüència general de principi a fi i agrupar-les en 
subprojectes. 
4. Comunicar la seqüència de tasques als membres de l'equip del projecte. 
5. Verificar el compliment de les tasques de forma que es garanteixi l'assoliment dels 
objectius i els requeriments del projecte. 
4.3.5. Execució 
Per a una execució exitosa d'un projecte d'innovació cal una bona monitorització i 
actualització constant del programa inicial. D'aquesta manera, caldrà estar atents a les 
possibles desviacions respecte el full de ruta marcat i actualitzar-lo puntualment. De forma 
general, en un projecte d'innovació es monitoritzen dos elements: l'eficiència i els recursos. 
Per tal de monitoritzar l'eficiència i el timming es mantindran reunions en períodes de temps 
regulars moderades pel director del projecte on s'hi redactarà una acta. D'altra banda, caldrà 
també monitoritzar el conjunt de recursos humans i econòmics mitjançant una revisió dels 
balanços de despeses. 
4.3.6. Tancament 
Aquesta darrera fase del procés d'innovació té com a objectiu la revisió i avaluació del 
desenvolupament del projecte per tal de documentar el conjunt d'experiències. En la fase de 
tancament d'un projecte s'hi distingeixen tres parts: terminació del projecte, anàlisi post 
mortem i gestió del coneixement. 
La primera part de la darrera fase del procés d'innovació es coneix com a terminació del 
projecte i s'hi inclou la verificació dels requeriments inicials i dels lliuraments previstos 
juntament amb el tancament administratiu i contractual.  
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En la segona part, s'hi realitza un anàlisi post mortem amb l'objectiu d'extreure el màxim 
d'informació i coneixements d'allò succeit durant l'execució del projecte per tal de considerar-
ho en futurs projectes.  
Finalment, la part de gestió del coneixement pretén la incorporació de les TIC com a mitjà 
per a obtenir un alt grau d'accessibilitat del coneixement i la informació generada. 
4.4. Què és la gestió de la innovació? 
S’entèn la gestió de la innovació com la creació d’un conjunt de condicions que fomentin i 
promoguin la creativitat humana a través d’estructures formals incidint especialment en la 
exploració més que en la explotació. D’acord amb aquesta definició, es considera com a 
objectiu de la gestió de la innovació la creació d’un entorn en l’organització propici per a la 
innovació. 
L'objectiu de tot sistema d'innovació és aconseguir que l'empresa sigui innovadora de forma 
sistemàtica i és per aquest motiu que la innovació es gestiona com a procés de negoci, en 
forma de seqüència contínua de projectes.  
Per tal d'assolir aquest propòsit, la gestió de la innovació es pot estructurar en tres camps 
d'acció. A continuació es detallen els camps d'acció i el conjunt d'activitats de gestió a 
desenvolupar en cadascun.  
1. Presa de decisions 
§ Identificació del potencial innovador de l'empresa. 
§ Alineació de les activitats innovadores amb l'estratègia de la companyia. 
§ Selecció de projectes d'acord amb els criteris de l'empresa. 
2. Implementació de la innovació 
§ Identificació i gestió de les barreres contra la innovació. 
§ Definició i implementació de les estratègies de comunicació de les activitats i 
projectes d'innovació. 
3. Gestió del coneixement 
§ Accés a coneixement extern. 
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§ Gestió del coneixement intern de l'empresa per mitjà de plataformes 
col·laboratives, intranet, bases de dades, etc. 
§ Identificació dels buits de coneixement dins l'empresa. 
4.5. Que és un projecte d'innovació 
Un projecte d'innovació és aquell que no està destinat a la solució d'un cicle habitual de 
negoci, sinó a sostenir o millorar de forma considerable els resultats de l'empresa a mig o 
llarg termini. Els projectes d'innovació es poden classificar segons sis tipologies diferents i 
poden ser: 
1. D'arquitectura organitzactiva: són aquells projectes destinats a re-definir 
l'organització per a fer-la més eficient o a crear equips (grups d'innovació o 
comunitats de pràctica) que donin lloc de forma sistemàtica a nous projectes 
d'innovació. Un exemple d'aquesta tipologia de projecte seria l'elaboració d'un 
procediment de recollida i avaluació d'idees procedents dels treballadors de 
l'empresa. 
2. D'investigació bàsica: són aquells destinats a generar nous coneixements o 
tecnologies aplicables als productes i processos que tenen lloc a l'empresa. Un 
projecte d'investigació bàsica seria la signatura d'un conveni amb la Universitat per a 
la investigació conjunta en un determinat camp. 
3. De desenvolupament de nous productes: són aquells projectes que tenen com a 
finalitat el llançament de nous productes al mercat. Un cas clàssic en aquest tipus de 
projecte és la instal·lació d'eines CAD-CAM-CAE per a optimitzar el procés de 
desenvolupament d'un producte. 
4. De desenvolupament de nous processos productius: són aquells projectes 
d'innovació que tenen com a objectiu la generació dels mateixos productes 
mitjançant nous o millorats processos. Un exemple en aquest cas seria la instal·lació 
d'un software basat en algoritmes d'intel·ligència artificial que minimitzi els 
desplaçaments d'una grua en una cadena de producció. 
5. De redefinició de processos comercials: són aquells destinats a aprofitar noves 
oportunitats en nous mercats o al reposicionament comercial. Un exemple d'aquest 
tipus de projecte que actualment està molt present és l'obertura d'un nou canal de 
vendes per Internet. 
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6. De gestió del coneixement i la tecnologia: són aquells destinats a transformar els 
fluxos d'informació de l'empresa en coneixement indexat i aprofitable. Una eina que 
respon a aquest tipus de projecte d'innovació és la creació d'una intranet on s'indexin 
els projectes de l'empresa i disposi d'un cercador. 
4.6. Tipus d'innovació 
Tot i que hi ha diverses formes de classificar la innovació, en aquest cas considerarem els 
següents quatre tipus d'innovació: innovació incremental, innovació disruptiva, innovació en 
el model de negoci i les new ventures.  
4.6.1. Innovació incremental 
La innovació incremental (també anomenada innovació contínua) respon al conjunt de 
petites modificacions en els productes, processos i estructures de negoci que actualment 
tenen lloc a l'empresa. Es prioritza aquest tipus d'innovació amb baix risc i baix retorn 
esperat quan es vol mantenir o incrementar la quota de mercat. L'exemple més clàssic 
d'innovació incremental és la companyia automobilística japonesa Toyota i el seu concepte 
de lean manufacturing. 
4.6.2. Innovació disruptiva 
Ens referim a innovació de ruptura quan un nou producte o servei trenca amb les pautes 
existents del mercat i té una forta acceptació. L'objectiu de la innovació disruptiva o 
innovació discontinua és el d'aconseguir un avantatge competitiu substancial respecte als 
competidors. Actualment, les innovacions de ruptura estan generalment relacionades als 
avenços en l'àmbit de la tecnologia. 
4.6.3. Innovació en model de negoci 
La innovació en el model de negoci pretén aconseguir un substancial avantatge competitiu a 
través de re-dissenyar la manera d'oferir un producte o servei de forma innovadora per tal de 
crear un conjunt de noves experiències al client. D'entre els casos més exitosos d'innovació 
en el model de negoci hi trobem a Dell, Wal-Mart, Starbucks i, darrerament, el cas de 
Nespresso.  
4.6.4. New ventures 
El quart tipus d'innovació és el que es coneix com a new venture innovation consistent en 
l’ampliació dels objectius de la companyia cap a nous mercats clarament diferenciats dels 
quals actualment es dirigeix. Un clàssic exemple és el de la companyia nord-americana 
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General Elèctric. GE era en els seus orígens una companyia de serveis de distribució 
elèctrica que mitjançant un conjunt de polítiques d'innovació destinades a explorar nous 
mercats s'ha convertit en una companyia de referència en l'àmbit dels mitjans de 
comunicació i el serveis financers. 
4.7. Estratègia i innovació 
Estratègia empresarial i innovació són dos concepte que van íntimament lligats si una 
companyia pretén ser realment innovadora en el desenvolupament de nous productes, nous 
serveis o noves formes de gestió. Alinear aquests dos conceptes esdevé indispensable per 
a que els projectes innovadors preguin sentit, aportin valor afegit a l'empresa i ajudin a 
aconseguir els objectius fixats. 
A la pràctica, aquest és un procés dinàmic i requereix un alt grau de comunicació entre els 
diferents departament de l'empresa. En aquest sentit cal un ferm compromís de la direcció i 
que de forma pública promogui l'actitud emprenedora i innovadora del conjunt entre els 
treballadors i marqui les directrius generals de quina ha de ser la direcció en la que han 
d'anar enfocats els esforços en l'àmbit de la innovació.  
En general, es distingeixen quatre casos on s'atribueixen els pobres resultats del procés 
d'innovació a la no alineació entre innovació i estratègia. 
1. L'estratègia de l'empresa està poc clara o mal comunicada. 
2. Manca de direcció i lideratge dels equips d'innovació. 
3. L'estratègia és clara, però la companyia no té clar ni especifica quins són els 
objectius en l'àmbit de la innovació. 
4. El cas d'un projecte d'innovació disruptiva que tingui com a resultat quelcom contrari 
a l'estratègia de l'empresa, el que es coneix com a canibalització. 
4.8. El portfoli d'innovació 
4.8.1. Propòsit 
El propòsit del portfoli d'innovació és aconseguir una gestió eficient del risc inherent del 
conjunt de projectes d'innovació de l'empresa i l'optimització dels resultats obtinguts. De 
forma evident, no es pot establir un portfoli ni una gestió del portfoli tipus ja que estarà 
condicionat en gran mesura als objectius de l'empresa, l'entorn, el mercat i altres factors. 
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4.8.2. Concepte 
El portfoli d'innovació inclou el conjunt d’iniciatives innovadores de l'empresa, és a dir que 
estarà format per projectes d'innovació incremental, d'innovació disruptiva, de noves 
concepcions en els models de negoci i del que s'anomenen new ventures. Tot aquest 
compendi de projectes, alguns en fases més avançades i d'altres tot just a l'inici, conformen 
el portfoli d'innovació. És en la fase de disseny del portfoli on d'acord amb l'estratègia de 
l'empresa es decideix el conjunt de recursos humans i econòmics que es destinaran a 
cadascun dels projectes. 
4.8.3. Gestió del portfoli d'innovació 
El procés de disseny i gestió del portfoli d'innovació en una empresa es pot estructurar en 5 
etapes. Són les següents. 
1. Modelatge dels factors estratègics del sector: L'estreta relació entre estratègia i 
innovació és la causant de que el procés de gestió de la inovació comenci per 
considerar els factors estratègics als que la companyia s'enfronta. El conjunt de 
factors a tenir en compte en aquesta primera etapa són la capacitat d'innovació del 
conjunt de competidors, la posició de l'empresa en el sector, voluntat i capacitat 
d'empendre projectes amb un elevat risc, els costos de canvi de la industria en la 
que l'empresa opera i els preus, entre d'altres. Aquest conjunt de factors són l'input 
de la segona etapa. 
2.  Definició de criteris d'avaluació: El conjunt de criteris per tal d'avaluar les 
iniciatives d'innovació aniran en consonància amb l'estratègia de l'empresa, el sector 
en el qual l'empresa opera i el mercat de referència. Els següents criteris podrien ser 
un exemple: exclusivitat, probablitat d'exit en l'àmbit tècnic, probabilitat d'èxit 
comercial, protecció de la propietat intel·lectual i/o facilitat per a ser copiat, etc.  
3. Definició de la importància de factors i criteris: Tot i que inversió i retorn són 
elements claus, hi ha d'altres característiques que també convé considerar per tal de 
coneixer l'atractiu real per a l'empresa d'una determinada iniciativa innovadora. Del 
conjunt de factors estratègics i criteris, caldrà seleccionar-ne els meus adecuats i 
assignar un pes per a una posterior puntuació. Així, cada iniciativa serà avaluada 
amb els mateixos criteris i podran ser comparades entre elles per tal de prendre 
posteriors decisions. D'aquesta manera, es disposa de la Taula 4.1 per a obtenir-ne 
una valoració numèrica. 
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Avaluació del portfoli d'innovació Nom del projecte / idea 






Capacitat d'innovació de la competència 
   
Posició de l'empresa en el sector 
   
Predisposició al risc 
   
Costos de canvi 
   






Exclusivitat   
   
Protecció de la propietat intel·lectual  
   
Probabilitat d'èxit tècnic  
   
Probabilitat d'èxit comercial  
   
Total   
  
Taula. 4.1 Taula d’avaluació dels projectes d’innovació 
Font: MORRIS, L. Managing innovation portfolios 
4. Risc - Benefici i el portfoli ideal: L'avaluació el portfoli d'innovació d'una empresa 
es pot fer des de dues perspectives. La primera d'elles és examinant la relació 
existent de risc-benefici i la segona és observant quina és la proporció d'innovació 
incremental, disruptiva, de nous models de negoci i new ventures. En la figura 4.2 es 
mostra una completa matriu Risc-Benefici. En la figura 4.3, una estructura força 
habitual d'un portfoli on s'hi representen els quatre tipus d'innovació. 
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Fig. 4.2 Representació de la matriu Risc-Benefici del portfoli d’innovació 
Font: MORRIS, L. Managing innovation portfolios. 
 
Fig. 4.3 Representació d’una clàssica composició del portfoli d’innovació 
Font: MORRIS, L. Managing innovation portfolios. 
5. Avaluació dels nous projectes: El darrer pas és l'avaluació del conjunt d'inversions 
proposades per als nous projectes d'innovació. Aquest procés de decisió es fa, 
idealment, de forma col·laborativa amb diversos membres de l'empresa per tal de 
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captar el major nombre de punts de vista i disposar del màxim nombre d'arguments a 
favor o en contra a l'hora de tirar endavant un projecte o no fer-ho. 
Una vegada definit el portfoli d'innovació, cal definir un conjunt de mètriques per a valorar les 
inversions realitzades en els diferents projectes. La valoració del portfoli no és quelcom 
trivial. Cal seleccionar quines són les mètriques de tipus quantitatiu i qualitatiu són realment 
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5. El cas Solvay 
5.1. L'empresa 
5.1.1. Dades generals 
Solvay és un grup multinacional amb seu principal a Brussel·les que desenvolupa la seva 
activitat en el sector químic i farmacèutic. Té presència en una cinquantena de països amb 
més de 400 centres de treball, una plantilla al voltant dels 30.000 treballadors i una 
facturació d'uns 12 bilions d'euros. 
5.1.2. Història del grup Solvay 
Solvay té com a origen la figura del seu fundador Ernest Solvay. Nascut l'any 1838, 
adquireix de forma autodidacta coneixements en el camp de la física i la química i amb poc 
més de 20 anys descobreix un nou mètode per a l'obtenció del carbonat sòdic, el que a dia 
d'avui es coneix com a procés Solvay. 
Cap a l'any 1863, Ernest Solvay constitueix amb el seu germà l'empresa Solvay & Cie i obre 
la primera fàbrica a Couillet (Bèlgica) i a finals de 1888, la companyia ja està present en els 
principals països industrialitzats d'Europa. 
Ernest Solvay mor l'any 1922 quan l'empresa ja tenia una nombrosa presència als Estats 
Units i a Europa. A dia d'avui, el grup té centres de producció a USA, Xina, Japó, Índia, 
Austràlia, Nova Zelanda, Argentina, Brasil, Namíbia, Espanya, Portugal, Holanda, Bèlgica, 
França, UK, Alemanya, Itàlia, Polònia, Bulgària, Finlàndia i Rússia. 
5.1.3. Què fabrica Solvay? 
El grup Solvay dedica gran part de la seva activitat industrial a la producció de productes 
químics i de plàstics. Dins els productes químics, Solvay produeix carbonat sòdic, sosa 
càustica, bicarbonat, clor, hipoclorit (lleixiu), sal (ús domèstic), aigua oxigenada i àcid 
clorhídric. Pel que fa als plàstic, Solvay produeix PVC, polietilè, polímers especials i 
poliolefines. 
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5.2. Solvay Martorell 
5.2.1. Inicis 
La presència del grup Solvay a Espanya data de l'any 1904 amb la construcció de la fàbrica 
de Torrelavega destinada a la producció de sosa càustica i carbonat sòdic. Anys més tard, al 
1920 Solvay comença la seva activitat al territori català amb la compra de les mines de 
potassa de Súria (Barcelona). Al 1947 s'estableix la Direcció General a nivell estatal a 
Barcelona i no fou fins l'any 1972 que es va posar en funcionament la fàbrica de Martorell.  
Són les fàbriques de Martorell (producció de PVC) i Torrelavega (producció de carbonat 
sòdic i sosa càustica) les que constitueixen els pilars bàsics de la companyia a Espanya. 
Altres centres de producció de menor dimensió es troben a Blanes (poliamida), Montornès 
de Vallès (compostos de PVC) i Granada (mines de sulfat). 
El total de facturació a de Solvay a Ibèrica és d'uns 550 milions d'euros i ocupa  
aproximadament a un miler de persones, 300 d'elles al complex de Martorell. Al complex de 
Martorell s'hi produeixen anualment 285 quilotonelades/any de PVC. 
5.2.2. Estructura organitzativa 
La fàbrica de Solvay-Martorell està organitzada en Unitats Productives (PU) i Unitats de 
Servei (SU). Es coneixen com PU aquelles parts destinades essencialment a la fabricació i 
es coneixen com a SU aquelles destinades a donar suport al procés productiu. 
D'aquesta manera, al complex hi trobem un total de tres Unitats Productives que són la 
Unitat d'Electròlisi, la Unitat del VC i la Unitat del PVC. Les Unitats de Servei són la Unitat 
d'Elèctric-AMRA, el Servei Mecànic, el Laboratori i, finalment, el Servei de Seguretat. En la 
Figura 5.1, es mostra l'estructura organitzativa d'una PU amb els llocs de treball 
corresponents i la quantitat de persones en cada lloc. 
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Fig. 5.1 Estructura organitzativa d’una PU de Solvay-Martorell 
Font: Solvay-Martorell 
Juntament amb les unitats de procés productiu i les que hi donen suport, hi trobem els 
departaments de Finances, Vendes i Màrqueting, RRHH, Comunicació, Personal i 
Secretaria, Supply Chain i Qualitat i Medi Ambient. 
5.2.3. Què fabrica Solvay-Martorell? 
L'activitat principal que es desenvolupa a la fàbrica de Martorell és el procés productiu 
complet per a l'obtenció del policlorur de vinil (PVC) en tres fases successives i dependents 
cadascuna de l'anterior. El procés comença amb l'obtenció del clor, segueix amb l'obtenció 
del clorur de vinil i, finalment, s'obté el PVC. A continuació se'n fa una breu explicació de 
cadascuna de les fases del procés. 
1. Obtenció del clor: Partint de la sal comuna i d'energia elèctrica, i mitjançant un 
procés d'electròlisi, s'obtenen un conjunt de productes com són: clor, sosa càustica, 
hidrogen, hipoclorit sòdic i àcid clorhídric. El clor obtingut es troba a una temperatura 
de 80ºC i posteriorment es procedeix a assecar-lo. El clor sec i sense impureses és 
enviat a la planta de producció del clorur de vinil.  
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 En la figura 5.2 es mostren de forma gràfica i simplificada els inputs i outputs de la 
 primera fase del procés productiu que té lloc a la PU UE. 
 
Fig. 5.2 Inputs i outputs del procés d’obtenció del clor 
Font: Elaboració pròpia 
2. Obtenció del clorur de vinil: En aquesta segona fase del procés es fabrica el 
monòmer (VC). Els inputs en aquest procés són el clor, l'etilè que és subministrat a 
través de l'etilenoducte des de Tarragona i, finalment, l'oxigen. La fabricació del 
clorur de vinil consta de tres unitats: 
a. La Unitat de Cloració de l'etilè és on té lloc la mescla del clor amb l'etilè i on 
s’obté el que es coneix com a 1,2 - dicloretà. 
b. La Unitat de Piròlisi del dicloretà és on té lloc el cracking de la molècula i on 
es forma una molècula de clorur de vinil i una de clorur d'hidrogen. 
c. La Unitat d'Oxicloració és on es fa reaccionar el clorur d'hidrogen amb l'etilè i 
l'oxigen, obtenint així novament 1,2-dicloretà per al procés. 
 En la figura 5.3 es mostren de forma gràfica i simplificada els inputs i outputs de la 
 segona fase del procés productiu que té lloc a la PU VC. 
 
Fig. 5.3 Inputs i outputs del procés d’obtenció del clorur de vinil 
Font: Elaboració pròpia 
3. Obtenció del PVC: El PVC s'obté per polimerització en suspensió. El medi on té lloc 
la polimerització conté aigua, el monòmer, un iniciador i un agent dispersant. 
Finalment, l'obtenció d'un conjunt de grans de PVC en suspensió en l'aigua, es 
separa per centrifugació i és sotmès a un procés d'assecat. 
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 En la figura 5.4 es mostren de forma gràfica i simplificada els inputs i outputs de la 
 darrera fase del procés productiu que té lloc a la PU PVC. 
 
Fig. 5.4 Inputs i outputs del procés d’obtenció del PVC 
Font: Elaboració pròpia 
5.2.4. El PVC 
El orígens de la producció de PVC amb finalitats comercials daten de 1926 a Alemanya i les 
primeres aplicacions van ser amb finalitats d'impermeabilitat. Ja durant els anys 30, van 
instal·lar-se una important quantitat de fàbriques als Estats Units i tot just una dècada més 
tard, el PVC ja tenia una gran varietat d'aplicacions en la indústria. 
El policlorur de vinil (PVC) és un termoplàstic que d'entre les moltes propietats que presenta, 
en destaquen la seva lleugeresa (1,4 g/cm3), alta resistència a l'atac de reactius químics, 
bona resistència mecànica i tenacitat, impermeabilitat a gasos i líquids, aïllant tèrmic, elèctric 
i acústic, molt bona relació qualitat/preu i reciclable. 
Els camps d'aplicació del PVC són múltiples i es poden organitzar en: construcció, 
automòbil, packaging, instal·lacions elèctriques i medicina. En la tala 5.1 se’n citen alguns 
exemples. 
Taula. 5.1 Aplicacions del PVC 
Font: Elaboració pròpia 
Aplicacions 













Aïllament de cables 
Recobriment de cables 
Caixes de distribució 
Endolls 
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5.3. Innovació a Solvay - Brussel·les 
El pla d'acció d’innovació de Solvay distingeix quatre elements: estratègia, xarxes de treball, 
cultura de la innovació i eines. 
1. El compromís de l'alta direcció del grup és l'impulsor de la innovació a través de 
l'elaboració d'un pla d'acció i la definició dels grans projectes d'innovació. (estratègia) 
2. Desenvolupament de xarxes de treball tant a nivell intern com extern, augment del 
nombre de col·laboracions i cerca externa de coneixement. (xarxes de treball) 
3. Desenvolupament d'una cultura de la innovació dins el grup Solvay i integrar-la en 
els processos i funcionament de la companyia. (cultura) 
4. Mesurar els resultats de les iniciatives en l'àmbit de la innovació, analitzar si s'han 
assolit els objectius fixats i proporcionar eines per a seguir innovant. (eines) 
Des de la matriu del grup a Brussel·les es fixen el conjunt de directrius en l’àmbit de la 
innovació, els objectius per a cadascuna de les seus, els grans projectes a nivell global 
(ex: Solar Impulse) i els projectes de nivell local (ex: Solwatt).  
Pel que fa a les directrius d'innovació definides per la direcció de Solvay-Brussel·les i 
que afecten de forma directa a la planta de Martorell, hi figura actualment que el conjunt 
d'esforços en innovació vagin destinats a la reducció de costos i a l'augment de 
l'eficiència dels processos productius. D'altra banda, i a nivell més quantitatiu, es fixen 
uns indicadors pel que fa al nombre d'idees. Concretament, tres. El primer paràmetre 
determina que, de mitjana, cada treballador del centre ha d'aportar com a mínim 1,5 
idees per any. En segon lloc, es fixa que d'aquest conjunt d'idees, un 70% o més han de 
ser acceptades. I, finalment, més d'un 70% de les idees acceptades han de ser 
implantades. 
D'altra banda, a nivell de grup Solvay es va crear Innoplace. Innoplace és una intranet 
dedicada única i exclusivament a la innovació i que té entre els principals objectius 
compartir el coneixement entre els diferents centres de producció de la companyia a 
nivell global i que les idees i petits projectes allà introduïts siguin replicables a d'altres 
centres de producció. A nivell d'exemple, al complex de Solvay-Martorell ha replicat 
recentment algunes idees de la fàbrica de Jemeppe-sur-Sambre (Bèlgica). 
Principalment, es poden replicar idees entre centres de producció de semblants 
característiques i destinats a la fabricació del mateix producte. Innoplace també fa les 
funcions de repositori i base de dades per a consultes. 
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A nivell de grup, Solvay desenvolupa projectes d'innovació d'alt nivell. Com a clars 
exemples, actualment s'està treballant en els projectes de Solar Impulse i Solwatt. 
Solwatt és un projecte que pretén el desenvolupament d'una metodologia d'estalvi 
d'energia per tal de reduir la factura del subministrament energètic i les emissions de 
diòxid de carboni de les plantes de producció de grup, i així fer possible que Solvay 
assoleixi els ambiciosos objectius que s'ha fixat de cara a 2020, és a dir la reducció d'un 
20% del consum d'energia i de les emissions de gasos d'efecte hivernacle. De forma 
més detallada, el projecte Solwatt  està enfocat en tres direccions. La primera és la 
d'ajudar als centres de producció a optimitzar el consum d'energia de cara a reduir el 
ràtio d'energia consumida per tona produïda. La segona, és la d'optimitzar les compres 
d'energia per a cada planta canviant de proveïdors, ajustant els consums segons el 
període, etc. I, finalment,  es pretén l'optimització del valor econòmic dels equips de 
producció d'energia com són les calderes o les turbines de gas. 
El Solar Impulse és un projecte de gran envergadura i un alt component innovador que 
desenvolupa Solvay conjuntament amb Schindler, Omega i el Deutsche Bank. El 
projecte Solar Impulse es podria definir com l'avió de combustible zero. Es tracta d'un 
ambiciós projecte de construcció d'un avió alimentat de forma exclusiva amb energia 
solar. Els principals camps d'investigació que s'ha explorat per al desenvolupament 
d'aquest projecte són la ciència de materials i la gestió energètica. 
5.4. Innovació a Solvay - Martorell 
5.4.1. Cultura de la innovació 
La cultura de la innovació és un element indispensable en qualsevol organització si es 
pretén innovar de veritat i de forma consistent al llarg del temps. El fet peculiar, és que una 
cultura innovadora no s'adquireix ni fàcilment ni de forma ràpida, sinó que és un procés que 
implica força temps i que es desenvolupa de forma gradual.  
En el cas de Solvay-Martorell, ens trobem en un entorn que tot i haver fet esforços i haver 
engegat diverses iniciatives encara podem considerar com a poc innovador. La naturalesa 
de la seva activitat industrial i un clàssic enfocament dirigit a la producció, han portat implícit 
un poc pes específic de la innovació. 
Els 'innovation champions', els grups d'innovació impulsats temps enrere o els nous 
projectes que gestionen la figura dels enginyers de cadascun dels departaments, són 
iniciatives innovadores que han donat bons resultats però han resultat inconsistents en el 
temps i poc estructurades. 
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5.4.2. Per què i com s'innova? 
Fins a dia d'avui, a Solvay-Martorell s'innova mitjançant el sistema d'idees. El procés 
comença amb l'elaboració d'una idea per part d'un treballador del complex que omple una 
plantilla on hi detalla el títol de la idea, una breu descripció i la solució/innovació aportada. 
En alguns casos, també s'hi adjunten annexos en forma de fotografies i/o plànols. En la 
figura 5.5 es mostra una idea tipus. 
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Fig. 5.5 Idea presentada per un treballador del servei Elèctric-AMRA 
Font: Solvay-Martorell 
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Posteriorment, la idea és registrada i introduïda al software de gestió del procés d'innovació i 
enviada al responsable de valoració d'idees de la corresponent PU/SU (Unitat Productiva ó 
Unitat de Servei). Una vegada s'ha fet la valoració de la idea i s'ha introduït en el software, ja 
queda preparada per a ser tractada en el Comitè de Valoració. 
El Comitè de Valoració és una reunió que es fa de forma mensual on hi assisteixen els 
enginyers de cadascuna de les PU/SU de la fàbrica, els responsables d'innovació, un 
representant dels treballadors i la persona encarregada de la gestió administrativa del 
sistema d'idees. La seva missió és la de posar en comú el conjunt d'idees, fer una breu 
explicació de la decisió de si seran implantades o no ho seran i, finalment, decidir quina/es 
de les idees mereixen ser premiades i decidir quina serà la quantitat de diners que en rebrà 
l'autor. 
La conjuntura econòmica actual i la naturalesa del producte que es fabrica, una commodity, 
han dut a la fàbrica de Solvay a Martorell cap a una situació complicada. És per aquest 
motiu, que en el darrers anys, la política d'innovació del complex ha anat dirigida cap a la 
reducció de costos. D'acord amb aquest criteri, el conjunt d'idees aportades pels treballadors 
ha anat enfocat cap a la millora en l'eficiència del procés productiu i l’obtenció d'un estalvi 
econòmic, deixant una mica de banda l'essència de la innovació i posant més èmfasi en la 
millora continua. 
5.4.3. Com es gestiona la innovació? 
La gestió pròpiament dita del procés d'innovació de Solvay-Martorell es fa des del mateix 
departament d'innovació. Tot i això sempre es treballa de forma molt propera i en constant 
comunicació amb els enginyers i/o caps de servei de cadascuna de les PU's i SU's ja que 
són ells qui disposen del coneixement per tal d'avaluar les idees i valorar-ne la viabilitat 
tècnica i econòmica de ser implantades. Degut a la naturalesa del procés productiu que té 
lloc en el complex, la gran majoria d'idees presenten una elevada complexitat tècnica.  
Una vegada la idea ha estat presentada i valorada pel responsable del servei, serà revisada 
en el Comitè de Valoració. És en aquest Comitè on es decidirà finalment si la idea és 
acceptada o no ho és. I en cas de ser acceptada es determinarà si serà implantada o no ho 
serà.  
La implantació de les idees no és un procés trivial. Si bé és cert que algunes idees, les més 
incrementals o més senzilles, poden ser implantades de forma quasi immediata, n'hi ha 
d'altres que requereixen un procés de proves o una parada tècnica de la fàbrica i que, per 
tant, tindran un període d'implantació. 
Una de les tasques dins de la gestió de la innovació a Solvay-Martorell és la revisió dels 
terminis d'implantació per tal de fer un seguiment de les idees que requereixen d'un termini 
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d'implantació més llarg i tenir constància de que, finalment, han estat implantades. És per 
això que una fluida comunicació amb la part de fàbrica és essencial per a gestionar de forma 
eficient la innovació en el complex. 
Una de les tasques del Comitè de Valoració és la de premiar les millors idees d'entre el total 
d'idees presentades, ja sigui perquè tenen un elevat component innovador, suposen un 
elevat estalvi econòmic, incorporen notables millores en l'àmbit de la seguretat o del medi 
ambient, etc.  
La recompensa que rep l'autor pel fet de presentar una idea és un petit gadget i si el Comitè 
decideix que aquesta idea mereix ser premiada, el premi és de tipus econòmic. En aquest 
cas, en el protocol intern hi ha fixades tres categories de premis i serà funció del Comitè 
decidir quina atorga. 
La gestió a nivell informàtic de la innovació al complex de Solvay-Martorell es feia 
tradicionalment amb una aplicació Access que permet la introducció de les idees i del PDF 
corresponent, la valoració de la idea, si ha estat acceptada o no, premiada o no, el termini 
d'implantació previst, la inversió, l'estalvi, etc. També permet tenir documentat tot l'historial 
de les idees, consultes a estalvis i inversions anuals, nombre d'idees mensuals i/o anuals i 
ofereix un conjunt de gràfiques per tal de comparar estadístiques entre anys o per tal de 
veure quines PU's i/o SU's han generat més idees, etc. 
5.4.4. Un nou impuls a la innovació 
Conscients d'un esgotament del procés d'innovació actual basat en la lliure generació 
d'idees per part dels treballadors del complex i d'una reducció en nombre de la quantitat 
d'idees aportades, es va considerar la possibilitat de contactar amb el Programa Innova 
(UPC) per tal d’establir una col·laboració i dinamitzar el sistema d'innovació actual. 
Tot i que sí que era desitjable augmentar el nombre d'idees generades, aquesta no era la 
principal finalitat de la col·laboració amb el Programa Innova, sinó que el que es buscava era 
donar un nou impuls a la innovació mitjançant la creació de nous mecanismes per a generar 
noves idees i nous projectes d'innovació a fi i efecte d'optimitzar els recursos destinats a la 
innovació i que aportessin el màxim de valor afegit.  
En el següent capítol s'explica de forma detallada el procés d'implantació del projecte a la 
planta de Solvay-Martorell. 
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6. El projecte UPC - Solvay 
6.1. Antecedents 
A inicis de l'any 2011, la direcció de Solvay-Martorell contacta al Programa Innova de la UPC 
amb la voluntat d'iniciar una col·laboració en el camp de la gestió de la innovació de la 
planta de producció a Martorell. La col·laboració entre ambdues entitats té ja una llarga 
trajectòria, especialment en l'àmbit de l'emprenedoria. 
Solvay-Martorell, i de forma general el grup Solvay, incorporen la innovació i la sostenibilitat 
com a eixos estratègics del seu desenvolupament. Ja des de l'any 2000, s'impulsa un 
sistema d'innovació fonamentat en el procés d'ideació i integrat en el sistema de direcció 
com a objectius retributius. 
Com a conseqüència d'un estancament en aquest procés i d'una incapacitat d'aconseguir 
idees amb un alt valor afegit, es demana la col·laboració del Programa Innova per tal 
d'aconseguir incrementar la quantitat d'idees generades i el valor de les mateixes. En una 
sèrie de reunions inicials, els responsables d'innovació de l'empresa expliquen als 
col·laboradors del Programa Innova l'actual sistema d'innovació, trajectòria de l'empresa, 
cultura de la innovació i el funcionament del procés d'ideació. 
6.2. Anàlisi de la situació actual 
En aquest apartat es detalla la diagnosi feta per l'equip de consultors del Programa Innova 
(UPC) sobre l'estat actual de la innovació a Solvay-Martorell. S'estructura en tres apartats: 
estratègia i cultura, sistema d'innovació i, finalment, procés d'innovació. 
6.2.1. Estratègia i cultura 
Una de les errades més comuns en el disseny i implantació de sistemes d'innovació és 
pretendre fer-ho al marge de l'estratègia de la companyia i de la seva cultura. 
Un primer punt a tenir en compte fou si una empresa de la naturalesa de Solvay-Martorell, 
és a dir cas d'empresa que forma part d'una gran companyia multinacional i especialitzada 
en la producció d'un producte, pot anar més enllà de la innovació incremental en processos. 
En empreses industrials, la innovació radical sovint està associada a la R&D i a la planta de 
Martorell no se'n fa. Sigui com sigui, el que sí que era rellevant era marcar l'estratègia 
d'innovació de l'empresa i comunicar-la de forma clara i concisa. 
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El tipus d'idees aportades són bàsicament de tipus incremental i enfocades a la millora de 
l'eficiència dels processos interns, estalvi energètic i optimització de costos. El missatge és 
el de 'per ser més competitius, hem de ser més eficients'. La implicació de la direcció en el 
sistema d'innovació de l'empresa és vital per a un exitós funcionament del mateix. Un dels 
punts detectats en el cas de Solvay-Martorell és que pot existir una certa problemàtica en la 
vinculació del procés d'ideació i les millores d’eficiència que impliquen amb els bonus dels 
càrrecs directius.  
6.2.2. Sistema d'innovació 
Un primer punt important en aquest anàlisi és que en els darrers anys, els sistemes 
d'innovació han evolucionat, especialment en l'obertura (open innovation) i no està clar que 
el sistema d'innovació de Solvay-Martorell ho hagi fet. És veritat que hi ha hagut intents de 
col·laboració amb la Universitat i projectes conjunts amb d'altres entitats com el Sostaqua, 
però es fa forma esporàdica i gens sistemàtica. De forma general, el sistema d'innovació  de 
Solvay-Martorell queda reduït al conjunt d'idees internes aportades pels treballadors de la 
planta. 
En el sentit col·laboratiu de la innovació, no queda clar que la direcció hagi fet un esforç per 
dotar el sistema d'instrument, recursos i espais per a cooperar a tots els nivells, essent 
l'accés a internet un element fonamental per a construir una mentalitat oberta i creativa. 
Abans de plantejar qualsevol tipus de proposta, cal conèixer si els treballadors tenen 
competències o suport en l'anàlisi de mercats i models de negoci, si disposen de temps per 
pensar i desenvolupar les idees en un entorn idoni i en hores de feina, si disposen del 
conjunt de recursos d'informació sobre tendències dels mercats, de noves tecnologies i de 
nous processos i, finalment, si tenen accés a l'estratègia en R+D de l'organització. 
Un altre punt rellevant en el sistema d'innovació és la cartera de projectes (innovation 
portfolio). Tot sistema d'innovació ha de tenir detallat en quin punt del procés es troba cada 
projecte i, si és possible, fer aquesta informació pública dins l'empresa. En el cas de Solvay-
Martorell fa la impressió que el sistema d'innovació s'atura en la selecció d'idees i 
l'assignació dels valor i estalvi que suposen per a la planta. 
Un altre punt a destacar dins el sistema d'innovació és la dedicació a la gestió de la 
innovació i en el cas que ens ocupa sembla limitada o si més no compartida amb d'altres 
tasques que desvien l'atenció. Una organització d'aquesta dimensió hauria de tenir una 
persona coordinadora i un equip que treballi per projectes i que sigui capaç de dinamitzar el 
sistema tant a nivell intern com extern més enllà del procés d'ideació actual. 
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6.2.3. Procés d'ideació 
El procés d'ideació és, a dia d'avui, l'element central del sistema d'innovació a Solvay-
Martorell. L'origen de les idees es deixa a voluntat i creativitat dels empleats. No sembla 
haver-hi un procés mitjançant el qual els treballadors tinguin accés a fonts externes com 
podria ser un sistema estructurat de vigilància tecnològica i intel·ligència competitiva.  
Un punt sorprenent és que no sembla haver-hi un procés de maduració d'idees, en alguns 
casos com a conseqüència de que n'hi ha algunes de molt simples i on no és necessari. És 
el responsable del servei i/o l'enginyer de la PU/SU l'encarregat d'implantar aquelles idees 
que han estat acceptades, però no hi ha un procés de validació, contrast i millora de les 
mateixes, de tal manera que s'implanten tal qual arriben. 
El procés de selecció i avaluació de les idees sembla extremadament simple i confortable. 
Es fa mitjançant un comitè -on caldria veure si els membres ho són perquè tenen la formació 
adient o per càrrec- que es reuneix de forma mensual i valida les valoracions de les idees 
fetes per cadascun dels serveis i assigna premis per a les millors idees. En aquest punt i 
lligat al desenvolupament d'idees, es podria donar el cas d'idees rebutjades en primera 
instància fossin de valor amb un suport extern. 
6.3. Propostes de millora 
En aquest apartat es detallen el conjunt d'actuacions proposades per l'equip de consultors 
del Programa Innova (UPC) que podrien millorar el procés d'ideació i, de forma general, el 
sistema d'innovació de Solvay-Martorell. 
6.3.1. Estratègia i cultura 
A. Determinar la modalitat d'innovacions que es pretén assolir i implementar els 
processos necessaris en cada cas. Una excessiva sistematització del procés 
d'ideació pot ser de gran utilitat en el cas d'innovació incremental, però no el cas 
d'innovació disruptiva ja que impossibilita el 'pensar fora de la caixa'. Si es vol 
innovar en ambdós sentits (incremental i disruptiva) cal separar els dos processos 
amb diferents recolzaments, formació i metodologies de treball i avaluació. 
B. Determinar l'abast del procés d'ideació, si ha de ser intern, extern o mixt i 
determinar en cada cas els instruments necessaris. Els processos d'innovació oberta 
requereixen de recursos per implantar-los i consolidar-los. 
C. Determinar el personal implicat en el procés d'innovació. Es pot optar per que sigui 
tothom o bé fer una selecció d'aquelles persones més creatives. En el primer cas, es 
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prioritza el nombre d'idees respecte el seu valor i cal treballar la cultura de 
l'organització amb un enfocament més proper al sistema de qualitat i millora 
contínua. Si l'opció és un model centrat en xarxes informals d'intrapreneurs amb 
coneixements i formació específica, caldrà dotar-los d'eines i reconeixement. Serà 
necessari, també, realitzar una inversió en aquestes persones, però també afloraran 
idees i projectes de major valor afegit per a la companyia i facilitarà la innovació 
oberta. 
D. Establir mecanismes per aconseguir que la direcció impulsi el sistema 
d'innovació d'una manera efectiva i fer evident la seva aportació de valor. Es tracta 
de transformar el 'tu generes idees i jo me n'aprofito' al 'tots generem idees, i a més 
nosaltres aportem valor a les teves idees'.  
6.3.2. Sistema d'innovació 
E. Definir de forma clara les etapes del procés d'ideació i determinar per a cada fase 
els instruments, els responsables i els recursos disponibles. 
F. En els processos de selecció de personal i de desenvolupament de persones, 
incloure la competència en creativitat i emprenedoria com a aspectes rellevants a 
l'hora d'incorporar i fer evolucionar el personal de la planta. 
G. Implantar la figura del gestor/a d'innovació amb les següents funcions a 
desenvolupar: identificació de barreres a la innovació, difondre informació i 
coneixement, establir necessitats del sistema de vigilància, gestionar el laboratori de 
prototipat d'innovació, detectar les persones més innovadores i creatives, especificar 
un pla de desenvolupament personal, coordinar la selecció d'idees, detallar un pla de 
formació (comunicar i vendre projectes, bases de dades de patents, tècniques de 
creativitat, gestió de la informació, participació en projectes col·laboratius, etc.) 
H. Determinar si el software de suport actual per a fer el seguiment del procés 
d'ideació és el més adient o se'n podria millorar la seva eficiència, i si és aquest el 
cas presentar algunes alternatives disponibles en el mercat. 
6.3.3. Procés d'ideació 
I. Els incentius econòmics percebuts per l'autor o autors de la idea haurien d'estar 
d'acord amb l'estalvi que aquesta aporta a la companyia si es vol incentivar la 
generació d'idees més radicals. Tanmateix, s'ha demostrat que no és tant rellevant 
aquest incentiu econòmic com la possibilitat de disposar de temps per a 
desenvolupar les idees i transformar-les en projectes innovadors. 
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J. Impartir seminaris semestrals de presentació de nous mercats, noves productes i 
noves tecnologies a partir de la informació disponible del grup Solvay i amb la 
participació d'agents externs. 
K. Establir un espai de prototipatge i maduració d'idees per tal de provar-les a petita 
escala, minimitzant el risc i millorant el procés d'aprenentatge. 
L. Potenciar la generació d'idees mitjançant la dinàmica de grups i aplicant tècniques 
de design thinking o d'hibridació. 
6.4. Definició de propostes i pla d'execució 
Del conjunt de propostes inicials realitzades pels consultors del Programa Innova (UPC) i 
d'acord amb el departament d'innovació de Solvay-Martorell, es van definir un conjunt de 
línies d'actuació que tot seguit es detallen. El pla esta organitzat per paquets de treball (WP), 
on cadascun inclou un conjunt d'actuació. 
6.4.1. WP.1 - Cultura i estratègia 
L'objectiu d'aquest primer paquet de treball és promoure la cultura de la innovació i la seva 
importància en el futur de la planta de producció de Solvay-Martorell. Donar a conèixer i 
comunicar de forma clara i explícita l'estratègia d'innovació i els objectius que persegueix 
són actituds claus per a crear una cultura de la innovació potent i fomentar el compromís. 
Les tres línies d'actuació en aquest sentit són les següents. 
a) WP1.01: Formació en l'àmbit de la gestió de la innovació 
b) WP1.02: Incloure i valorar les habilitats innovadores en els processos de selecció 
c) WP1.03: Editar i donar a conèixer les iniciatives innovadores de Solvay-Martorell 
6.4.2. WP.2 - Sistema d'innovació 
Aquest segon paquet de treball té com a finalitat la creació d'un conjunt de recursos per al 
desenvolupament exitós del procés de maduració d'idees que té lloc a Solvay-Martorell. En 
aquest cas, està format per quatre línies d'actuació. Són les següents. 
d) WP2.01: Disseny d'un nou sistema de recompensa per a les idees aportades 
e) WP2.02: Implementació d'un nou software per la gestió del procés d'innovació 
f) WP2.03: Definició i metodologia de gestió del portfoli d'innovació 
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g) WP2.04: Assignació de tasques i responsabilitats en el procés d'innovació 
6.4.3. WP.3 - Procés d'ideació 
El tercer paquet de treball va dirigit a la conceptualització de recursos per a incrementar el 
ràtio de projectes disruptius en front dels projectes d'innovació incremental. Consta de les 
següents cinc línies d'actuació. 
h) WP3.01: Definició del procés d'innovació i sistematitzar-lo 
i) WP3.02: Proporcionar accés a fonts d'innovació i a recursos per a innovar 
j) WP3.03: Conceptualització del laboratori d'innovació 
k) WP3.04: Formació d'un equip per a iniciar la innovació disruptiva a la planta 
l) WP3.05: Alineació de les temàtiques d'innovació amb l'estratègia de Solvay 
6.4.4. Pla d’execució 
La figura 6.1 mostra la planificació inicial que es va fer de l’execució del projecte a un any 
vista, detallant cadascuna de les activitat dels paquets de treball. 
 
Fig. 6.1 Diagrama de Gantt del projecte 
Font: Programa Innova-UPC 
6.5. Pressupost 
A continuació es detalla el pressupost del projecte. S'estructura en tres apartats: l'anàlisi 
previ, l'execució del projecte i els honoraris d'un enginyer júnior durant un any amb una 
dedicació diària de 4 hores. En tots els casos, l'IVA està inclòs. 






Estudi previ i proposta 
Auditoria 5.445,00€ 
Elaboració de la proposta 5.445,00€ 
 10.890,00€ 
  
Execució del projecte 
Sessions de fomació 7.260,00€ 
Implantació 6.050,00€ 








Taula. 5.2 Pressupost del projecte 
Font: Elaboració pròpia 
6.6. Impacte ambiental 
Tot i que l'impacte ambiental de l'activitat industrial de la fàbrica de Solvay-Martorell és 
elevat i són molts els esforços destinats a la gestió mediambiental, no ha estat objecte 
d'aquest projecte incidir en aquest àmbit. Dit això, i tenint en compte que el camp on 
s’emmarca aquest projecte és en el de la gestió, es considera que l'impacte ambiental 
produït per l'elaboració d'aquest projecte és molt baix.  
Com a output d'aquest projecte que pot ser considerat com a impacte ambiental és la línia 
de treball d'un dels grups d'innovació creats a la fàbrica de Martorell. Aquest grup 
desenvoluparà, entre d'altres, qüestions relacionades amb la digitalització de documents, 
reducció de paper, informatització de tràmits, etc. 
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6.7. Execució del projecte 
6.7.1. Context 
L'execució del projecte comença a finals de novembre de 2011 i es duu a terme de forma 
presencial a la planta de producció de Solvay-Martorell. Té un durada d'un any, una 
dedicació diària de quatre hores i compta en tot moment amb la col·laboració del personal 
de Solvay, especialment de Mar Vila, i de la UPC, en la figura de Pere Losantos i Mireia de 
la Rubia. Per tal de fer una explicació el més estructurada possible, es definiran tres fases 
per tal d'explicar de forma més o menys cronològica l'execució completa del projecte. 
6.7.2. Fase I 
Una vegada definits els tres paquets de treball i les seves respectives línies d'actuació, va 
ser el moment de començar l'execució del projecte. En un primer moment i conjuntament 
amb Mar Vila es van decidir quines serien les primeres accions que es durien a terme i es va 
elaborar una proposta per a que fos validada per la direcció.  
La proposta presentada a la direcció de Solvay-Martorell fixava que els primers passos del 
projecte serien els de formació del personal de Solvay-Martorell en l'àmbit de la innovació 
(WP1.01), la implementació d'un nou software per la gestió del procés d'innovació (WP2.02) 
i la formació d'equips per a dur a terme projectes d'innovació de més avançada (WP3.04). 
Una de les primeres tasques a realitzar fou la d'adaptar les propostes formulades per la UPC 
a la realitat de Solvay. Calia definir amb exactitud què es pretenia realment amb cadascuna 
de les propostes, adaptar-les al l'estructura i funcionament de la planta i veure si, en algun 
cas, podien generar algun tipus situació problemàtica. 
WP1.01: Formació en l'àmbit de la gestió de la innovació 
Objectiu: Donar formació al personal de Solvay-Martorell en l'àmbit de la innovació 
(WP1.01) perseguia un quàdruple objectiu ja que es pretenia formar al personal en l'àmbit 
de la gestió de la innovació (a), la gestió d'equips (b), la generació d'idees (c) i, per últim, 
formació temàtica (d) vinculada als grans projectes d'innovació a nivell grup que 
desenvolupa Solvay com pot ser l'eficiència energètica. 
a) La formació en gestió de la innovació als treballadors de Solvay-Martorell pretén 
fer entendre la innovació com un procés enlloc de com un binomi 'ideació + 
implementació'. Té com a objectius, també, fer entendre la vital importància d'innovar 
i donar a conèixer com es fa el seguiment dels processos d'innovació, les fases del 
mateix i els performance indicators. 
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b) La formació en la gestió d'equips pretén donar les eines per a fer una adequada 
selecció dels perfils per a la futura creació dels grups d'innovació avançada, assignar 
recursos, tasques i responsabilitats i definir els outputs esperats. De forma més 
general, també es desitja que els destinataris obtinguin coneixement en la gestió i 
seguiment de projectes. 
c) La formació en generació d'idees té com a objectiu fomentar el pensament crític, 
implementar noves metodologies en el procés d'ideació existent fins a dia d'avui a 
Solvay-Martorell i identificar noves fonts de generació d'idees. 
d) La formació temàtica busca l'entrada de coneixement extern com a font de nous 
inputs per al procés d'innovació. D'aquesta manera, i seleccionant les temàtiques 
estratègiques del grup Solvay, alinear part de la innovació de Solvay-Martorell amb 
la del grup Solvay. 
Proposta: La primera acció formativa que es va estudiar de realitzar a un conjunt de 
treballadors de l'empresa és el taller de Design Thinking impartit per Amalio Rey. El taller 
consta d'un total de 10 hores i està estructurat en dues sessions on es treballen tècniques 
d'imaginació, experimentació, prototipat col·laboratiu i noves tècniques creatives. Finalment, 
la realització d'aquest taller fou desestimada.  
Temps després es va contactar amb l'empresa Casanovas Consultores amb el mateix 
objectiu, és a dir, fer un conjunt de sessions de formació en l’àmbit de la innovació. En 
aquest cas, i després d'una reunió entre ambdues parts, Casanovas Consultores va elaborar 
un document amb la proposta formativa que portava per nom 'Re-evoluciona: potenciar la 
creatividad y la innovación como herramientas eficaces del día a día'. Casanovas 
Consultores, consultoria estratègica en desenvolupament de persones, va realitzar una 
proposta estructurada en dues fases i dirigida a un conjunt d'entre 30 i 40 persones de 
Solvay-Martorell.  
La primera d'elles (Fase A) consta d'un seguit d'entrevistes individuals i qüestionaris a tots 
els participants amb la finalitat d'adaptar el contingut de l'acció formativa a les seves 
necessitats reals i implicar-los en el desenvolupament de la mateixa. Una vegada fets els 
qüestionaris i entrevistes, es duu a terme l'acció formativa de dos dies (consecutius) de 
durada. La segona fase (Fase B) consta de dos tallers, els quals tenen com a objectiu dotar 
de continuïtat al projecte i comprovar la transferència de coneixements adquirits. Es va 
descartar la formació a càrrec de Casanovas Consultors degut a l'elevat cost que suposava.  
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WP2.02: Implementació d'un nou software per la gestió del procés d'innovació 
Al mateix temps, es va començar a treballar en el punt WP2.02 per tal d'implementar un nou 
software per la gestió del procés d'innovació de la planta de Martorell. Fins al moment, la 
gestió de la innovació es feia amb una aplicació Access.  
Objectiu: Amb un nou software es pretenia donar un salt qualitatiu amb la finalitat d'introduir 
les idees amb una senzilla interface, disposar d'un espai per a la maduració d'idees previ a 
la presentació de les mateixes al comitè, monitoritzar i parametritzar el procés d'innovació de 
principi a fi, incorporar una eina gràfica per a visualització del procés de les idees, tenir una 
eina útil per a conduir les reunions del comitè i, per últim, obtenir reports automàtics amb els 
paràmetres desitjats. 
Proposta: En primera instància, es va fer una recerca de quins softwares hi havia al mercat 
que satisfessin les necessitats del cas Solvay-Martorell i d'aquest procés. Es van considerar 
tres alternatives. La primera era el software Critflow, una plataforma de gestió de la 
innovació desenvolupada per una companyia catalana i amb la qual vam mantenir-hi 
contactes i ens van fer una presentació i una proposta que fou desestimada ja que no 
s'ajustava al pressupost del que disposava Solvay. La segona opció que es va contemplar 
és el Microsoft Innovation Process Management (IPC). La tercera opció era que el 
departament de Sistemes d'Informació de Solvay fes el disseny a mida d'una aplicació per a 
la gestió de la innovació.  
Finalment, i donat que la companyia estava en un procés de migració cap a l'entorn Google, 
es va optar per l'opció més econòmica i es va dissenyar un spreadsheet de Google Docs. A 
partir d'ara la gestió es faria via un document col·laboratiu de Google Docs, conjuntament 
amb l'aplicació Access. D'entre el conjunt d'avantatges que proporcionava la creació d'un 
document de gestió d'idees, hi ha l'eliminació d'enviar un correu electrònic per a cada idea 
rebuda als responsables de la PU/SU corresponent, accés en tot moment a modificar alguna 
valoració i/o comentari i la possibilitat de que una idea sigui valorada per dues PU's o SU's 
diferents.  
WP1.02: Incloure i valorar les habilitats innovadores en els processos de selecció 
En aquest sentit, es van mantenir dues reunions amb la responsable del selecció de 
personal. Tot i que durant l'any de durada del projecte, no hi ha hagut processos de selecció 
oberts per a formar part de la plantilla de Solvay-Martorell, es va considerar de forma 
positiva el fet d'incloure un vàrem per tal d'avaluar les capacitats innovadores dels candidats 
i que aquest fou un element important a l'hora de decidir les noves incorporacions a la 
planta. 
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Actuacions relacionades amb els grups d'innovació 
La darrera de les tres primeres accions que es van dur a terme va ser començar a plantejar 
la creació de grups d'innovació. Aquesta ha estat una de les actuacions de més envergadura 
i l'eix vertebrador de la proposta per a dinamitzar la innovació a Solvay-Martorell. En primer 
lloc, i gràcies a les dades recollides via l'aplicació Access de gestió d'idees, es va elaborar 
un històric de quines eren les persones que més idees havien aportat en els darrers anys i la 
qualitat de les mateixes (mitjançant la ràtio d'acceptació, implementació i qualificació de la 
idea). De tal manera que es va fer un primer llistat de persones candidates a formar part dels 
grups d'innovació considerant també aspectes com la implicació amb l'empresa, mentalitat 
innovadora, tarannà obert, etc.  
Els primers aspectes crítics que van aparèixer en aquest punt van ser (a) si es muntava un 
grup per a cada PU/SU o es feien de manera heterogènia, (b) de quina manera es 
compensava als components del grups d'innovació, (c) amb quina freqüència es reunirien i 
(d) en quin horari, tenint en compte la complexitat d'horaris ja que en la planta es treballa a 
torns. 
En primer lloc es va decidir que la composició dels grups seria heterogènia ja que 
s'incorporaven diferents visions del procés de fabricació al grup i es facilitava l'aparició 
d'idees conjuntes entre diferents PU's i SU's. També es va definir que la periodicitat de 
reunió dels grups seria d'entre tres setmanes i un mes en horari de torn central (de 8:00h a 
16:45h). 
Una vegada aclarits els punts (a), (c) i (d), es va iniciar una ronda de reunions amb 
cadascuna de les PU's i SU's per tal de comunicar-los el projecte. En aquest procés de 
creació de grups era imprescindible la col·laboració dels caps de les PU's i SU's, a nivell de 
fer arribar als treballadors en què consistia el projecte de la creació del grups d'innovació, de 
selecció de les persones que conformarien els grups i donar-los certa flexibilitat a l'hora de 
combinar les tasques del dia a dia amb les del grup d'innovació. 
6.7.3. Fase II 
La segona fase del projecte inclou la creació, definició de la composició i posada en marxa 
dels grups d'innovació, el disseny i desenvolupament de les primeres sessions de formació i 
el conjunt d'accions comunicatives realitzades per tal de donar un nou impuls a la innovació 
dins del complex. 
WP1.01: Formació en l'àmbit de la gestió de la innovació 
En aquesta segona fase, i una vegada definida la composició dels grups i comunicada la 
decisió als components dels mateixos, es va començar amb les sessions de formació. 
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Descartat com hem vist, el taller de Design Thinking impartit per Amalio Rey i l'acció 
formativa 'Re-evoluciona: potenciar la creatividad y la innovación como herramientas 
eficaces del día a día' de Casanovas Consultores, es va decidir que fos en Pere Losantos 
qui impartís la formació als grups d'innovació qui en col·laboració amb Mireia de la Rubia va 
elaborar el projecte i coneixia les naturalesa i necessitats de Solvay-Martorell. Es van dur a 
terme un total de 15 sessions de d'innovació (5 per a cada grup), que van començar a 
mitjans de juny de 2012 i van finalitzar a mitjans de novembre de 2012.  
Objectiu: En una primera fase del programa de sessions de formació d'innovació als 
membres dels grups d'innovació prèviament formats, es van dur a terme dues sessions per 
a cada grup de dues hores de durada cadascuna entre mitjans de juny i principis de juliol de 
2012. L'objectiu era donar un nou impuls a la innovació dins el complex, fomentant la 
generació d'idees i el desenvolupament de projectes innovadors a través del treball en 
equip.  
Execució: La primera sessió es va estructura en dues parts. En la primera d'elles es va fer 
una introducció teòrica, fent especial èmfasi en el concepte innovació, el procés d'innovació i 
la composició d'una cartera de projectes. En la segona part, es fa realitzar un exercici pràctic 
mitjançant una taula de Scamper. En aquest exercici focalitzat al procés d'ideació, es va 
treballar sobre idees reals de Solvay-Martorell. El Grup 1 i el Grup 3 van treballar sobre una 
idea on es tractava la problemàtica de les activacions de falses alarmes i les conseqüències 
que tenen en el funcionament dels processos, mentre que el Grup 2 ho va fer sobre la 
reducció en l'ús de paper i el transport de documents físics dins del recinte. 
La segona sessió va estar enfocada al disseny de la dinàmica de treball i organització dels 
grups d'innovació. En aquesta sessió tenien ja, d'una forma més o menys exacta, un marc 
de treball definit i es varen fixar les bases del seu funcionament per al període 2012-2013. 
En aquest sentit, es van determinar quins serien els documents a elaborar pel grup previs al 
desenvolupament de la temàtica concreta. 
WP3.02: Proporcionar accés a fonts d'innovació i a recursos per a innovar 
Objectiu: Una vegada formats els grups i dins del procés de migració cap a l'entorn Google 
en el qual estava Solvay, es va decidir crear un espai virtual per a que el grups treballessin 
de forma autònoma i contínua entre sessió i sessió. Entre les diverses funcions que tenia la 
creació d'un espai de treball col·laboratiu, una d'elles era la possibilitat de compartir 
documents, llibres, articles, adreces de blogs, etc. per a que els components dels grups 
disposessin d'un repositori de coneixement en l'àmbit de la innovació.   
Execució: En l'entorn de Google Drive es va crear un espai comú i un espai per a cadascun 
dels grups. En l'espai comú als membres dels tres grups d'innovació, s'hi varen compartir 
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llibres, guies de gestió de projectes d'innovació i el material que s'ha treballat en cadascuna 
de les sessions. L'espai exclusiu de cada grup era per als documents propis del 
desenvolupament de seu projecte. 
WP1.03: Editar i donar a conèixer les iniciatives innovadores de Solvay-Martorell 
Objectiu: En aquesta segona fase del projecte es van dur a terme un conjunt d'accions 
comunicatives. En aquest cas, es va treballar de forma conjunta amb el Departament de 
Comunicació de Solvay-Martorell per tal de definir l'estratègia comunicativa i amb la finalitat 
de fer arribar un missatge clar i concís, a l'hora que motivador, al conjunt de treballadors de 
Solvay. Amb el lema 'Juntos_Innovamos' es pretenia donar un missatge d'unitat, de fer 
responsable a tothom de la innovació i, fins i tot, del futur del complex.  
Execució: La primera acció de comunicació realitzada fou la publicació d'un article a la 
revista El Pont nº68 (Abril 2012), de publicació interna i mensual. Aquest article tenia com a 
finalitat donar la màxima difusió al projecte, tot fent èmfasi en que la innovació era 
responsabilitat de tots els treballadors del complex. En la figura 6.2, es mostra l'article. 
 
Fig. 6.2 Article publicat a la Revista El Pont num.68 
Font: Solvay-Martorell 
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El següent pas en l'estratègia de comunicació, va ser l'edició de cartells per tal de donar 
visibilitat a les noves iniciatives innovadores del complex. En aquesta ocasió, es va treballar 
de forma conjunta amb el departament de comunicació de Solvay-Martorell i amb una 
empresa externa de disseny gràfic. El resultat van ser tres cartell que es van distribuir per tot 
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Fig. 6.3 Il·lustració dels tres cartells 
Font: Solvay-Martorell 
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La darrera acció comunicativa en l'àmbit de la innovació va ser una altre publicació en la 
revista El Pont nº70 (setembre 2012). En aquest cas, es va voler donar visibilitat als grups 
d'innovació, fent èmfasi en el treball en equip i copsant les opinions d'alguns dels seus 
membres. En la figura 6.4, es mostra l'article. 
 
Fig. 6.4 Article publicat a la Revista El Pont num.70 
Font: Solvay-Martorell 
Actuacions relacionades amb els grups d'innovació 
Es va decidir la creació d'un total de tres grups d'innovació i, com ja s'ha esmentat 
anteriorment, de composició heterogènia. Tot i la composició inicial, els grups d'innovació es 
consideren un element dinàmic, on si es considera convenient s'hi pot incorporar de forma 
temporal o definitiva algun membre que no hi figurava en la seva composició inicial.  
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A grans trets, es pot considerar que dels tres grups, dos d'ells estan més enfocats a 
temàtiques que afecten de forma directa al procés productiu (Grups A i C) i un d'ells més 
enfocat a la innovació en l'organització i la gestió (Grup B).  
En el Grup d'Innovació A hi ha representació de treballadors de la PU UE (Electròlisi), del 
Servei Mecànic i de Seguretat. Aquest primer grup d'innovació està integrat, en al seva 
totalitat, per personal dedicat a producció on ja està molt desenvolupat el mecanisme de 
generació d'idees i on caldrà fer especial èmfasi en canviar la concepció del procés 
d'innovació cap a una gestió enfocada a projectes. 
El Grup d'Innovació B el formen, en la seva majoria, personal de la planta que no dediquen 
la seva activitat al procés productiu pròpiament dit. En aquest grup hi ha representació del 
departament de Sistemes Informàtics, de Logística i Expedicions i de Laboratori. De forma 
històrica, els departaments als que pertanyen els components del grup B són els que menys 
implicació han tingut amb la innovació i el procés d'ideació de Solvay-Martorell, fet atribuïble 
a que els processos de millora contínua són més senzills d'implementar en un procés de 
fabricació que en tasques organitzatives i de gestió. Era el grup que més incògnites 
presentava per quina o quines serien les temàtiques a desenvolupar, però que al mateix 
temps el que oferia un major potencial innovador. 
El Grup d'Innovació C està format per membres de la PU PVC, de la PU VC, del Servei 
Mecànic i de l'Elèctric-AMRA. En aquest cas, es va decidir aquesta composició ja que la 
secció de PVC i la de VC ja havien creat certes sinèrgies i, de fet, estaven desenvolupant de 
forma conjunta un projecte sobre la gestió d’aigües dins el complex. D'aquesta manera, es 
va creure que amb aquestes dues PU's i amb la presència del servei mecànic es podien 
generar idees i desenvolupar projectes d'alt valor afegit. 
6.7.4. Fase III 
La tercera i darrera fase del projecte d'un any de duració a Solvay-Martorell ha anat molt 
enfocada al desenvolupament dels grups d'innovació amb la intenció de que una vegada 
finalitzat el projecte, aquests funcionessin de forma autònoma. És per aquest motiu que es 
varen dur a terme la tercera, quarta i cinquena sessió de formació per a cada grup. En 
aquest cas, les sessions ja no es poden denominar com a formatives, ja que no tenien un 
propòsit purament formatiu, com sí les primeres, sinó que el que es pretenia era una 
dinamització i tutorització dels grups en l'inici del seu funcionament com a grup de treball.  
WP2.01: Disseny d'un nou sistema de recompensa per a les idees aportades 
En aquesta darrera fase, també es van començar a definir els mètodes de recompensa per 
als participants del grups d'innovació Fins ara, es premiaven les millors idees amb una 
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recompensa econòmica i de forma individual, ja que així eren presentades. Amb la nova 
estructura del procés d'innovació, cal dissenyar un nou mètode de recompensa.  
D'acord amb el departament de Recursos Humans, qui es responsabilitza d'aquest àmbit, 
s'han plantejat dues alternatives. La primera d'elles és seguir amb el model de recompensa 
econòmica aplicada als grups que caldria veure si es fa a final del projecte o per a cada idea 
sorgida i presentada dins el mateix projecte. L'altre mètode contemplat, és la creació d'un 
catàleg de punts, de forma que es premiarien els esforços d'innovació amb punts i en 
qualsevol moment el treballador podria bescanviar-los per un objecte, petit viatge, etc. 
Actuacions relacionades amb els grups d'innovació 
Objectiu: La tercera sessió té com a propòsits de la definició dels rols en cadascun dels 
integrants del grups, establir una planificació per a període setembre 2012 - juny 2013 i 
començar amb l'elaboració d'un document per a ser presentat a la direcció de la companyia 
on es detalli tot allò relacionat amb el projecte (justificació, objectius, abast, planificació 
temporal, recursos necessaris, etc.), per a que una vegada sigui aprovat, el grup pugui ja 
començar a funcionar.  
Execució: En aquesta tercera reunió, els grups ja defineixen de forma precisa l'àmbit del 
projecte que duran a terme. Així, l'àmbit de treball del Grup A serà la identificació d'errades 
de les bombes, les possibles solucions i els costos associats, el Grup B treballarà en l’àmbit 
de les noves funcionalitats de les TIC i les seves aplicacions a les tasques del complex i, 
finalment, el Grup C desenvoluparà un projecte d'optimització de l'ús dels KPI's (Key 
Performance Indicator) a les sales de control de les PU's.  
Objectiu: En la quarta sessió, es pretén que els grups ja entrin en dinàmica. De tal manera, 
els integrants presenten les tasques assignades en la tercera sessió a la resta de membres 
del grup, es fa una breu discussió i es segueix endavant amb l'execució del planning fet.  
Execució: En el cas del Grup A es va fer una presentació de PowerPoint amb un complet 
anàlisi de les bombes, quines presentaven tasses de fallo més elevades, quines suposaven 
més cost i el diagrama de Pareto corresponent, amb l’objectiu d'acotar una mica més l'abast 
del projecte. En el cas del grup B, que en l'anterior sessió havia plantejat la implantació d'un 
nou procediment d'e-billing, havien aparegut esculls de tipus burocràtic. El grup C, havia 
elaborat un formulari a omplir pels treballadors de planta per tal de veure quina informació 
els hi aportaven els KPI's i quin ús en feien. 
Objectiu: La cinquena i darrera sessió tenia com a objectiu deixar els grup en dinàmica de 
treball per un futur funcionament de forma autònoma, avançant en els punts definits en 
anteriors sessions i fent una breu explicació teòrica sobre selecció d'idees, gestió de 
projectes i el pas d'idees a projectes d'innovació. 
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Execució: En aquesta tercera fase del projecte i com a conseqüència de les necessitats 
que anaven sorgint en el grups d'innovació es va fer alguna incorporació als grups. Per 
exemple, el Grup C en la tercera sessió va creure que seria interessant la incorporació de la 
figura d'un 'tablonista' (personal que està a la sala de control) ja que són qui més ús fa dels 
KPI's o el cas del Grup B, on s'hi va incorporar una persona del departament de 
comunicació. 
6.7.5. Avaluació final i conclusions 
Una vegada feta la síntesi de l'execució del projecte cal fer balanç, tant a nivell UPC de cara 
a futures col·laboracions amb d'altres empreses en l'àmbit de la innovació com a nivell 
Solvay de cara a seguir amb el projecte de forma autònoma i sense l'acompanyament de la 
UPC.  
Des del punt de vista Solvay, aquest projecte de col·laboració amb el Programa Innova de la 
UPC ha donat un nou estímul al sistema d'innovació del complex. Tot i que els resultats d'un 
projecte d'innovació, i més en un cas com el de Solvay-Martorell, són a mig i llarg termini, sí 
que s'han fixat els fonaments per d'un nou sistema d'innovació.  
Des del punt de vista de la Universitat Politècnica de Catalunya i del Programa Innova, la 
col·laboració amb Solvay ha aportat coneixement en la gestió de la innovació en un entorn 
empresarial, fora dels llibres i més enllà de la concepció teòrica, i en l'aplicació en un cas 
molt concret com és una planta de fabricació. La innovació està molt relacionada amb 
empreses de serveis i/o de coneixement, però poc enfocada a un entorn industrial com és el 
de la planta de producció de Solvay-Martorell. Aquesta experiència ha permès validar que 
són les persones el punt més important, i feble, en els processos d'innovació i que el 
lideratge i la cultura són força més rellevants que la cerca de la perfecció en els processos. 
Finalment, del cas Solvay se n'ha extret que la millora contínua de la qualitat, tot i suposar 
un avantatge en els procediments de l'empresa, no es pot confondre amb la innovació ja que 
són dos conceptes ben diferents i han de ser considerats com a tal. 
Cultura de la innovació 
Una de les primeres conclusions del projecte fa referència a la cultura de la innovació. 
Solvay-Martorell és un entorn industrial i molt enfocat a la producció, on històricament sí que 
han estat molt presents el processos de millora contínua i qualitat, però no els projectes 
d'innovació. Ha estat necessari durant l'execució del projecte i ho seguirà sent, la creació 
d'una cultura innovadora entre els treballadors de la planta, que tot i ser aquest un procés 
lent i que implica temps, esdevé indispensable per a dur a terme projectes d'innovació de 
forma exitosa i consistent al llarg del temps.  
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En aquest sentit, cal que els treballadors del complex siguin plenament conscients del 
conjunt de beneficis que comporta tenir en marxa projectes d'innovació. Només així 
s'aconseguirà fer de Solvay-Martorell un entorn innovador.  
Barreres a la innovació 
Les barreres són el conjunt de factors adversos que impedeixen el funcionament desitjat del 
sistema d'innovació dins la companyia. En el cas de Solvay-Martorell, podem afirmar que 
n'hi ha.  
En primer lloc, una important barrera a la innovació és la manca de capacitat d'inversió en 
idees o projectes que en requereixen una d'elevada. En aquesta situació, la barrera és doble 
ja que d'un costat no s'executa la idea i de l'altre es dóna, en certa manera, un missatge 
desmotivador a l'autor o autors de la mateixa. També cal considerar barreres a la innovació 
les actituds de poc compromís amb la innovació per part de personal amb treballadors al 
seu càrrec.  
D'una banda, cal fer entendre als treballadors que el conjunt de tasques d'innovació són una 
part més de les seves funcions, cosa que a dia d'avui, dites tasques, en molts casos, són 
considerades un 'extra'. Fruit d'això, és la irregular assistència registrada en les sessions que 
suposa també una important barrera a l'hora de desenvolupar eficientment els projectes 
d'innovació. En especial, la manca d'assistència d'alguns membres dels grups d'innovació 
ha estat freqüent en els dos grups de producció. Urgències i imprevistos en la fabricació, 
auditories, incompatibilitat de torns, vacances i baixes, han afectat de forma negativa en la 
dinàmica dels grups. Amb el funcionament actual dels grups, si un dels membres no pot 
assistir a una sessió, passen dos mesos entre una i altra, fet que condiciona la dinàmica del 
grup. 
Grups d'innovació 
Pel que fa als grups d'innovació, també se n'han pogut extreure un gran nombre de 
conclusions. En primer lloc, cal destacar que l'actitud i predisposició de gairebé tots els 
participants va ser molt bona en tot moment i es va poder comprovar l'alta motivació per 
formar part del grup d'innovació. Ja en les primeres sessions es va crear un ambient propici 
per al desenvolupament d'aquest tipus de projectes on poca rellevància té el càrrec de la 
persona i molta en té l'actitud proactiva i les ganes d'engegar i desenvolupar nous projectes. 
Al llarg de les cinc sessions amb cadascun dels grups, s'ha pogut copsar quines eren les 
preocupacions dels seus membres. L'aprovació dels projectes d'innovació per part de la 
direcció, la flexibilitat per a assistir a les reunions, el fet de disposar d'un temps per a 
desenvolupar les tasques assignades entre sessió i sessió o la forma de retribució de les 
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noves idees o projectes eres aspectes que no estaven prou definits que preocupaven als 
integrants dels grups. 
Finalment, els grups d'innovació encara requereixen de la figura del dinamitzador extern per 
al seu òptim funcionament.  
Gestió de la innovació 
De cara a un futur, serà la gestió que se'n faci de la innovació la que determinarà si el canvi 
que s'ha iniciat amb la realització d'aquest projecte perdurà en el temps i la innovació pren 
un rol important en el complex de Solvay-Martorell o tot plegat queda en una iniciativa que 
mica en mica, per falta de recolzament, recursos i/o lideratge, va perdent pes específic i 
importància fins a desaparèixer. 
El paper de la direcció de Solvay-Martorell en la gestió de la innovació esdevé clau. Cal que 
la direcció prengui un rol de lideratge, mostri un ferm compromís amb els grups i defineixi 
exactament què n'espera d'ells, quins recursos s'hi poden destinar i com serà reconegut 
aquest treball.  
El paper de la direcció és fonamental per a la consolidació dels grups d'innovació, però 
també ho és en altres aspectes. La direcció hauria de mostrar un ferm compromís amb les 
iniciatives d'innovació del complex. Així, la seva presència en una de les primeres sessions 
d'innovació hagués tingut un fort impacte entre els seus membres, a l'hora de donar un 
missatge de confiança en els grups d'innovació i en la seva capacitat de dur a terme nous 
projectes. Arrel d'això, un altre aspecte important és la visibilitat del nou impuls a la innovació 
que es pretén donar a Solvay-Martorell i és aquí on entra en joc el Departament de 
Comunicació amb qui s'ha treballat de forma conjunta en algunes accions. Un pla de 
comunicació ambiciós que doni visibilitat a la innovació fomentarà el compromís dels 
treballadors i, mica en mica, la cultura innovadora. 
A nivell d'estructura organitzativa, el pes de la innovació a Solvay-Martorell és baix. Els 
recursos humans destinats a la innovació són pocs escassos per les dimensions de la 
fàbrica i la complexitat del procés productiu que hi té lloc. La manca d'estructura i de 
recursos en l'àrea d'innovació transmet un missatge de ser quelcom poc prioritari per a la 
companyia. 
El que sí s'ha pogut comprovar en aquest any d'execució del projecte és la manca d'agilitat 
en la pressa de decisions. Si bé és cert, que el dia a dia de l'activitat productiva és d'una 
exigència molt elevada, això no hauria de tenir un impacte negatiu les tasques d'innovació. 
Aquest fet s'evidencia sobretot en el procés de redisseny del sistema d'innovació que s'ha 
dut a terme, on s'ha hagut de prendre força decisions en com han estat la decisió de qui 
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s'encarregaria de les sessions de formació dels grups d'innovació, la creació dels mateixos 
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Conclusions 
El fet que l'entorn econòmic actual no deixi altre opció a les empreses que augmentar la 
seva competitivitat i reinventar-se de forma constant, situa la innovació en un punt clau per al 
futur de les empreses. És sota aquesta premissa en la que s’emmarca el projecte de 
col·laboració entre Solvay i la Universitat Politècnica de Catalunya i amb l'objectiu de donar 
un nou impuls al sistema d'innovació de la planta de producció de Solvay-Martorell. 
Des d'un inici, es tracta d'un projecte de gran ambició. Ambició no entesa com a xifres a 
assolir o ràtios de millora, sinó en el sentit que es té com a objectiu el de dinamitzar un 
sistema d'innovació força esgotat en un entorn tradicionalment poc innovador i molt marcat 
per la immediatesa i les necessitats del procés de producció. 
El que sí s'ha assolit amb l'execució d'aquest projecte és posar les bases del que ha de ser 
la innovació dins de Solvay-Martorell en els propers anys. Tot i que fer del complex de 
Solvay-Martorell un entorn innovador és quelcom realment complicat, s'ha començat a 
impulsar una cultura innovadora a través de la creació d'equips d'innovació, el disseny d'un 
nou pla de comunicació per fomentar el compromís amb l'empresa i la generació de noves 
idees entre dels treballadors i enfocant les temàtiques d'innovació a resoldre qüestions que 
aportin valor a l'empresa i facilitin les tasques del personal de la planta. 
Si bé és cert que no s'ha executat la totalitat del conjunt d'accions dissenyades inicialment 
pels consultors del Programa Innova, el conjunt de propostes fetes segueixen tenint la 
mateixa validesa i poden ser executades i implantades en el moment que els responsables 
d'innovació i la direcció ho cregui convenient. Tot i que les limitacions d'inversió en l'àrea 
d'innovació són una realitat, aquest fet no ha de ser un impediment per seguir tirant 
endavant iniciatives innovadores.  
En aquest sentit, esdevé molt important la constància. La constància en promoure la 
innovació en el complex, en donar visibilitat als outputs dels grups d'innovació o la 
implantació d'una nova forma de retribució de les idees o projectes innovadors farà que es 
mantingui vigent la transició cap a una cultura més innovadora entre els treballadors del 
complex. 
Es podria afirmar que aquest projecte ha posat els fonaments sobre els quals s'ha 
d'estructurar la innovació de Solvay-Martorell i serà la gestió que se'n faci d'aquí en 
endavant la que determinarà si els resultats finals són exitosos o no. 
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